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El objetivo de la presente investigación es explicar si la percepción de socialización influye en la 
cultura organizacional, tomando como muestra a los colaboradores de una empresa local del rubro 
industrial. El diseño del estudio es cuantitativo explicativo-predictivo no experimental 
transaccional (Hernández, Fernández y Baptista 2010), y su hipótesis define que la percepción de 
socialización explica la cultura organizacional. Dicha hipótesis ha sido confirmada en el presente 
estudio, utilizando los Modelos de Taormina (Taormina 1994) y Denison (Denison y Neale 2000), 
para cada variable, respectivamente.  
 
Los resultados obtenidos evidencian, a un nivel descriptivo, altos niveles de percepción de 
socialización y la presencia de los cuatro rasgos de cultura organizacional; a un nivel explicativo, 
la predicción de los cuatro rasgos de cultura organizacional por la percepción de socialización, 
siendo los más explicados los rasgos de involucramiento y misión. Atendiendo a las dimensiones 
de socialización, la proyección a futuro es la que mejor explica el rasgo de involucramiento de la 
cultura organizacional en la muestra.  
 
Es sobre estos resultados que se desarrolla una propuesta de mejora a trabajar en la empresa, cuyo 
objetivo apunta a mantener y/o incrementar los niveles en los rasgos de involucramiento y misión 
de la cultura organizacional, a partir de actividades que afiancen la percepción de socialización 
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Estudios reconocen que la cultura organizacional tiene un efecto significativo en la eficacia a 
largo plazo y el rendimiento de las organizaciones; así -siendo un recurso intangible de una 
empresa-, se le considera fuente de ventaja competitiva en la medida en que ésta sea uniforme, 
susceptible al cambio y coherente con la estrategia corporativa de la empresa, incrementando así 
la probabilidad de éxito de la organización (Cameron y Quinn 2006; García Álvarez 2005). 
 
La cultura organizacional es un sistema de significados compartidos que permite a los miembros 
de una empresa aprender cómo enfrentar los desafíos internos y externos de ésta; así mismo, sus 
elementos impactarán en la capacidad de adaptación de la empresa (Andrews, Basler y Coller 
2002; Heifetz, Grashow y Linsky 2012; Robbins y Judge 2009; Schein 1990). 
 
Entre las consecuencias estudiadas en caso un empleado no se integre a la cultura organizacional 
de una empresa, se encuentra la inseguridad, inequidad, frustración y una pobre atención al 
cliente; asimismo, aquellos supervisores que promueven una cultura organizacional negativa o 
irracional, pueden generar frustración en los colaboradores (Schaubroeck, Shaw, Duffy y Mitra 
2008; Scott y Davis 2007).  
 
Diversos estudios han evaluado elementos asociados a la cultura organizacional, entre ellos se 
identifican algunos individuales como pueden ser el soporte familiar y el equilibrio personal-
laboral; otros contextuales como la cultura del país, y otros organizacionales como el proceso de 
la socialización, el estilo de liderazgo, entre otros (Robbins y Judge 2009; Dolcos y Daley 2009; 
Castro y Lupano 2005; Dike 2011; Miller 2006; Taormina 2007).  
 
La cultura organizacional, entendida como un conjunto de cogniciones compartidas, se adquiere 
a través del aprendizaje social y del proceso de socialización (Rousseau 1995). Este último, 
entendido de manera general, es un proceso de enseñanza y aprendizaje por el que una persona se 
adapta y se desempeña eficazmente al asumir un rol dentro de una organización, adquiriendo 
conocimiento social, habilidades, valores y comportamientos esperados (Hebden 1986; Louis 






Si bien desde una mirada teórica todos los dominios de la socialización debieran estar 
positivamente relacionados con la cultura organizacional, esto no ha sido comprobado cabalmente 
en la investigaciones, pues sólo se ha demostrado la relación con algunos dominios sin que ello 
niegue la concepción teórica (Autry and Daugherty 2003; Taormina 2007). 
 
Considerando lo antes expuesto, la presente investigación busca determinar si la percepción de 
socialización influye en la cultura organizacional de una empresa local. 
 
2. Definición del problema  
 
Así como se expone que la cultura organizacional puede afectar algunos resultados de la empresa, 
por otro lado, ésta también es considerada un factor determinante en el ajuste de un individuo a 
un nuevo contexto organizacional, siendo la socialización el proceso que explica la percepción de 
la persona y su ajuste a la organización (Cameron y Quinn 2006; Chatman 1991; García Álvarez 
2005; Schein 1985). 
 
Las investigaciones que estudian la cultura organizacional en relación a otras variables aún tienen 
menos frecuencia que las que se abocan al estudio de la cultura en sí, aspecto que también es 
evidente en las investigaciones locales; asimismo, la relación entre todas las dimensiones de la 
socialización con la cultura organizacional no ha podido ser comprobada, lo que pone en 
evidencia la necesidad de investigaciones que aborden la relación de estos dos constructos en 
nuestro entorno (Higuita 2012; Lay 2012; Roca 2012; Taormina 2009, 2007). 
 
Por ello, la presente investigación se plantea como pregunta: ¿la percepción de socialización de 
los colaboradores predice la cultura organizacional de una empresa? 
 
3. Objetivo general  
 
Determinar si la percepción de socialización influye en la cultura organizacional de una empresa 
local del rubro industrial. 
 
4. Objetivos específicos  
 
 Identificar y describir el nivel de la percepción de socialización general y de sus dimensiones 





 Identificar y describir los rasgos más valorados de la cultura organizacional en la empresa. 
 Determinar si la percepción de socialización predice los rasgos de la cultura organizacional. 
 
5. Pregunta de investigación 
 




H1: La percepción de socialización influye en la cultura organizacional percibida. 
 
7. Justificación  
 
El aporte de la presente investigación se concentra en la gestión de recursos humanos: las 
intervenciones que se hacen sobre temas vinculados a socialización y cultura organizacional en 
las empresas (como puede ser un programa de inducción, comunicación interna, actividades de 
integración u otros) deben tener un sustento empírico como teórico. Así mismo, es importante 
evaluar previamente si los modelos que se usan para su abordaje se ajustan a nuestro entorno 
organizacional.  
 
Con los resultados se determinará si existe un impacto de la socialización en la cultura 
organizacional, que soporte la necesidad de alinear dichas intervenciones con la estrategia 
corporativa de la empresa y proponer mejoras en el diseño de aquellos procesos o herramientas 
que se utilizan para transmitir y/o afianzar la cultura organizacional.  
 
8. Alcances del estudio  
 
En caso los resultados de la investigación confirmen una predicción significativa entre la 
percepción de socialización y la cultura organizacional, avalarán la importancia de diseñar 
procesos internos vinculados a la socialización de los colaboradores, que contribuyan a la 
alineación de la cultura organizacional con la estrategia corporativa y, de este modo, incrementen 







9. Limitaciones del estudio  
 
Puesto que se trata de un estudio cuantitativo explicativo no experimental transaccional, que se 
enfoca en ver la predicción de una variable respecto de otra, tenemos dos limitaciones:  
 
 La posibilidad de intervención de variables no controladas, dado que el estudio se circunscribe 
a dos variables. 
 La posibilidad de no desarrollar generalidades de los resultados encontrados, al no utilizarse 





Capítulo II. Marco teórico 
 
En el presente capítulo se expone el marco teórico-conceptual que contextualiza esta 
investigación. La primera sección aborda el tema de cultura organizacional: definiciones y 
perspectivas desde las que es estudiada, así como los modelos y/o teorías que la circunscriben y 
las variables con las que ha sido relacionada. Una segunda sección utiliza una aproximación 
similar pero sobre el tema de socialización organizacional: definición conceptual y los 
modelos/teorías que la revisan. Finalmente, la tercera sección tiene como objetivo examinar la 
relación entre ambos constructos, cultura y socialización organizacional, recogiendo igualmente 
la teoría como la evidencia que proviene de diferentes investigaciones realizadas.  
 
1. Cultura organizacional 
 
El término de cultura está conceptualizado por diferentes enfoques, dependiendo de la mirada que 
concierne a cada uno de estos. Así por ejemplo, atendiendo a la etimología de la palabra, su origen 
se encuentra en el latín y es definida por la Real Academia Española (2001) como un conjunto de 
modos de vida y costumbres, conocimientos de un grupo social que permiten a alguien desarrollar 
su juicio crítico; agrega que en su uso popular se refiere al conjunto de manifestaciones en que se 
expresa la vida tradicional de un pueblo. 
 
Desde un enfoque antropológico, se observa la cultura como un cúmulo de estructuras o esquemas 
sociales que permiten una adecuada convivencia y considera que ésta constituye una condición 
esencial de la existencia humana (Geertz 1997). Otro enfoque que podría tomarse de ejemplo es 
el sociológico, desde el cual se entiende cultura como la formación de los individuos, producto 
de la intervención del entorno en el transcurso de la historia (Simmel 2011).  
 
Sin embargo, desde hace más de una década la cultura es vista como un fenómeno gestionable y, 
considerando que el interés de esta investigación recae en el campo organizacional, el enfoque de 
la psicología organizacional es el que resulta idóneo para los fines presentes, siendo ésta la ciencia 
aplicada que estudia el comportamiento del ser humano en el contexto específico del trabajo u 
organización (Drenth, Thierry y Wolff 1998; Higuita 2012; Muchinsky 2006). Bajo éste, la 
cultura es un término descriptivo y es entendida como un sistema de creencias, valores y 
significados compartidos, usados por los miembros de una organización, que hace que se 






1.1 Perspectivas y definición conceptual 
 
Un marco conceptual postmoderno que recoge las concepciones de cultura organizacional, 
contempla tres perspectivas: 1) de diferenciación, 2) de fragmentación, y 3) de integración 
(Higuita 2012; Martin 1992, 2002).  
 
La perspectiva de diferenciación considera la ambigüedad como el marco en el que se encuentran 
muchas subculturas sólidas que subsisten en armonía de manera independiente, pero que no 
conversan entre ellas (Martín 1992, 2002). Así, bajo esta mirada, la cultura es considerada como 
un sistema de capas interconectadas de experiencias sociales, entre lo subjetivo y objetivo 
(supuestos fundamentales, valores, normas de conducta, patrones de comportamiento y 
artefactos) pero que difieren entre subculturas no necesariamente homogéneas dentro de una 
misma organización (Rousseau 1995). 
 
Por su lado, la perspectiva de fragmentación aborda la cultura organizacional como 
manifestaciones que no son ni consistentes ni inconsistentes, es decir, el foco se encuentra en la 
ambigüedad tanto dentro de las culturas como en sus relaciones (Martin 1992,2002). Así se 
encuentran nociones de cultura que, aún cuando avalen ésta como un referente, simultáneamente 
subsisten en estos sistemas manifestaciones contradictorias, por ejemplo, centralización y 
descentralización (Weick 1987). 
 
La perspectiva de integración entiende la cultura organizacional como un sólido, es decir, es vista 
de la misma forma por muchas personas sin importar el ángulo, sus manifestaciones son 
consistentes y no contemplan la ambigüedad (Martin 1992, 2002).  
 
La solidez de la perspectiva de integración radica en que es considerada por un mayor número de 
autores que la han investigado. Así, las diferentes definiciones propuestas pueden agruparse 
considerando el énfasis dado por cada uno de los investigadores que las desarrollaron: i) aspectos 
más profundos de la cultura (por ejemplo, supuestos básicos, colectivos, códigos de significado); 
ii) aspectos simbólicos de la vida cultural (por ejemplo, rituales, historias), iii) prácticas formales 
e informales (por ejemplo, políticas para la toma de decisiones, comunicaciones), y iv) valores 
defendidos por los líderes de la empresa; lo que evidencia que las representaciones de la cultura 







Tabla 1. Definiciones de cultura organizacional bajo la perspectiva de integración 
Foco en la 
manifestación  de 
cultura 
Autores Definiciones de cultura organizacional 
Aspectos más 
profundos de la 
cultura 
Schein (1990) Patrón de supuestos básicos desarrollados por un grupo de personas, que 
aprenden a hacer frente a sus problemas de supervivencia en un ambiente 
externo y de integración interna; una referencia para los nuevos 
miembros sobre la manera en la que se debe percibir, pensar y sentir 
respecto a estos problemas. No excluye que también se trate de un 
proceso conductual, cognitivo y emocional. 
Hofstede (2001) Es una programación colectiva de la mente que se manifiesta no solo a 
través de valores sino en otros modos más superficiales como símbolos, 
héroes y rituales. 
Cameron y Quinn 
(2006) 
Representación de cómo son las cosas en una empresa y reflejo de la 
ideología que prevalece en las personas que la conforman; también 
comprende diferentes elementos (valores, supuestos, expectativas, 
memorias colectivas y definiciones) que facilitan la adaptación del 
colaborador al entorno. 
Aspectos 
simbólicos de la 
vida cultural 
Heifetz, Grashow 
y Linsky (2012) 
Tradiciones, rituales, normas grupales y protocolos de reunión son los 
cuatro elementos vinculados que determinan la cultura de una 




Modo en que diferentes elementos (historias populares, rituales de una 
organización, historias y ritos) son utilizados por los miembros de la 
organización para explicar cómo y por qué la organización opera como 




Ouchi y Wilkins 
(1985) 
La cultura es interpretada como consecuencia de una necesidad de la 




Sistema de significado y un proceso continuo de creación de patrones 
conducta que dan sentido al grupo. Así, la cultura no está sólo restringida 
por una estructura social, sino que es en sí el proceso en el que por la 
interacción social se construye y reconstruye la realidad organizacional. 
Valores 
defendidos por los 
líderes de la 
empresa 
Schultz (1995) Valores, historias, metas de la organización, prácticas y filosofías 
compartidas y usadas por los colaboradores tienen el fin de entender 
cómo se desarrolla y opera de manera singular la empresa. 
Denison (1984) Conjunto de valores, creencias y patrones de comportamiento 
establecidos que conforman la identidad nuclear de la organización; uno 
de sus principales activos. 
Fuente: Meyerson y Martin, 1987. 
Elaboración: Propia. 
 
De estas definiciones, la propuesta por Denison (1984) es la que ocupa la presente investigación. 
Cabe señalar que el modelo de Denison (Denison y Neale 2000) inicia con una perspectiva de 
integración, sin embargo podría fluir a una postura de diferenciación (Martínez 2010).  
 
El poder del constructo de cultura organizacional radica en ser una ventaja competitiva para la 
organización; si bien es un recurso intangible de una empresa, puede incrementar la probabilidad 







1.2 Modelos  de cultura organizacional 
 
A continuación se presentan tres principales modelos que abordan la cultura organizacional bajo 
la perspectiva de integración, seleccionados por el reconocimiento logrado en este tema y la 
relación que hay entre estos: i) el Modelo Complejo de Organizaciones (Schein 1990) como uno 
de los pioneros y más relevantes para este tema;  ii) el Modelo Competing Values Framework1 
(Cameron y Quinn 2006) basado en el Modelo Competing Values Model2 (Quinn y Kimberly 
1984) revisado y utilizado como base para otros modelos por su validez y confiabilidad (Denison 
y Spreitzer 1991; Toca y Carrillo 2009), y iii) el Modelo Denison (Denison y Neale 2000), 
seleccionado para la presente investigación por su vigencia. 
 
1.2.1 Modelo Complejo de Organizaciones (Schein 1990) 
Este modelo (Schein 1990) diferencia cuatro categorías de cultura entre las cuales se encuentra 
inserta la cultura organizacional: macrocultura (existe a nivel global, ya se trate de una nación, 
etnia o grupo religioso), cultura organizacional (en una entidad pública o privada), subcultura 
(grupos ocupacionales dentro de una organización) y microcultura (microsistemas dentro o fuera 
de las organizaciones).  
 
Así mismo, determina que la cultura es un patrón de suposiciones básicas compartidas entre los 
miembros de una organización, y cuyos elementos se encuentran en tres niveles (ver gráfico 1): 
 
 Artefactos: que son las estructuras y procesos organizativos visibles,  
 Creencias y valores: que son los principios sociales, filosofías, estándares y metas con valor 
intrínseco, y  
 Valores subyacentes o supuestos: que son las representaciones de las creencias, pensamientos, 











                                                            
1 Para efectos del presente estudio se mantiene el nombre original del modelo, en inglés. 





Gráfico 1. Modelo de Schein (1990) 
 
Fuente: Schein, 1990. 
Elaboración: Propia. 
 
1.2.2 Modelo Competing Values Framework - CVF (Cameron y Quinn 2006) 
Basado en el Modelo de Competing Values Model (CVM) desarrollado inicialmente por Quinn y 
Kimberly (1984), se preocupa por explorar las estructuras profundas de la organización, medios 
de acuerdo, motivaciones, supuestos básicos y otros; la propuesta contempla cuatro tipos de 
cultura: de grupo, de desarrollo, jerárquica y racional. La versión más reciente de este modelo 
desarrollada por Cameron y Quinn (2006), presenta seis aspectos (características dominantes, 
liderazgo organizacional, administración de los empleados, cohesión organizacional, énfasis 
estratégico y criterio de éxito) que dan cuenta del tipo de cultura de una organización, a partir de 
cuadrantes trazados por dos ejes continuos: control-flexibilidad y foco externo-foco interno (ver 
gráfico 2).  
 








Fuente: Cameron y Quinn, 2006. 
Elaboración: Propia. 
 
Los cuatro tipos de cultura dominantes que estos autores exponen son: i) clan, ii) adhocrática, iii) 
jerárquica y iv) mercado, las mismas que se encuentran descritas a continuación (Cameron y 






Tabla 2. Tipos de cultura según el Modelo de Cameron y Quinn (2006) 
Clan Adhocrática 
 Da importancia a la flexibilidad y orientación 
interna, enfatiza el trabajo en equipo basado en 
creencias y valores.  
 El líder cumple un rol protector y tutor de todos.  
 Mantiene preocupación por los clientes y está 
orientado a las personas. 
 Da importancia a la flexibilidad y estimula la 
iniciativa individual y libertad de intelecto.  
 El líder es considerado como innovador, creativo y 
con apertura para asumir riesgos.  
 Da énfasis al crecimiento, liderazgo y la adquisición 
de nuevos recursos. 
Jerárquica Mercado 
 Tiene una orientación interna, busca estabilidad y 
control.  
 Se rige por eficiencia, cumplimiento de 
procedimientos y procesos establecidos.  
 El líder asume el rol de coordinador y organizador, 
manteniendo la eficiencia. 
 Tiene una orientación a resultados, logro de 
objetivos, reputación y éxito.  
 Los colaboradores son competitivos, agresivos y 
orientados al cumplimiento de metas.  
 Los líderes son controladores, duros y exigentes.  
 Se basan en alcanzar mayor participación y 
posicionamiento en el mercado. 
Fuente: Cameron y Quinn, 2006. 
Elaboración: Propia. 
 
1.2.3 Modelo de Denison (Denison y Neale 2000)  
El Modelo de Denison (Denison, Haaland y Goelzer 2003) explora diversos rasgos culturales, 
comportamientos administrativos y estrategias en una organización, encontrando relaciones con 
otras variables, como un conjunto de creencias fundamentales y supuestos acerca de la 
organización y su entorno. Estos  elementos se encuentran dentro de cuatro rasgos principales 
(Denison y Neale 2000): i) adaptabilidad, ii) misión, iii) involucramiento y iv) consistencia, los 
mismos que serán descritos a continuación (ver gráfico 3 y tabla 3). 
 






















Tabla 3. Elementos de cultura organizacional según el Modelo de Denison (Denison y Neale 
2000) 
Adaptabilidad Misión 
 Se centra en la capacidad de la organización para 
lograr un cambio interno en respuesta a las 
condiciones externas. 
 Las organizaciones logran adaptarse al cambio, 
comprender las necesidades del cliente y aprender 
de la situación. 
 Se centra en el grado en que una organización 
mantiene un propósito, objetivos y visión para el 
futuro de manera clara. 
 Las organizaciones eficientes buscan cumplir con la 
misión de la empresa, la cual cuenta con objetivos 
económicos y no económicos que proporcionan 
sentido y dirección a sus empleados. 
Involucramiento Consistencia 
 Se centra en el compromiso y el sentido de 
pertenencia, la participación en las decisiones que 
les afectan (empoderamiento) y la orientación del 
equipo. 
 Las organizaciones eficientes capacitan a sus 
empleados, trabajan en equipo y desarrollan sus 
capacidades. 
 Se centra en la existencia de sistemas y procesos 
organizacionales que promueven la alineación y 
eficiencia en la organización.   
 Conjunto de principios de gestión, consenso sobre 
el derecho y la manera correcta de hacer las cosas 
en la organización. 
Fuente: Denison y Neale, 2000. 
Elaboración: Propia. 
 
La relevancia que tiene el modelo de Denison (Denison y Neale 2000) contempla diferentes 
argumentos, entre los que destacan: i) su uso en diversas poblaciones y sectores (Kokina y 
Ostrovska 2013; Denison, Haaland y Goelzer 2003; Fey y Denison 2003); ii) su análisis en 
relación con otras variables (Pirayeh, Mahdavi, y Nematpour 2011; Gillespie, Denison, Haaland, 
Smerek y Neale 2008); y iii) su uso extendido en diversos estudios a nivel mundial y en 
Latinoamérica (Bonavia, Prado Gasco y Barberá 2009; Martínez 2010; Ruiz y Naranjo 2012), los 
que han reiterado su vigencia. 
 
Recapitulando lo antes expuesto, se considera el modelo de Denison (Denison y Neale 2000; 
Denison y Mishra 1995) idóneo para los objetivos de la presente investigación. 
 
1.3 Variables relacionadas a la cultura organizacional 
 
La cultura estudiada como un fenómeno gestionable puede tener énfasis en su comprensión como 
en la productividad; sin embargo, bajo cualquiera de estos dos abordajes, los estudios pueden 
dividirse en tres: i) la cultura depende de otros factores, ii) la cultura influye en otros aspectos, y 
iii) la cultura estudiada en sí misma (Higuita 2012).  
 
Las variables asociadas a la cultura organizacional en diferentes investigaciones revisadas han 
sido agrupadas en tres categorías para facilitar su exposición: i) variables individuales, aquellas 





contextuales, vinculadas con aspectos de la cultura y sociedad en la que la organización se 
encuentra; y iii) variables organizacionales, relativas a la empresa. 
 
1.3.1 Variables individuales 
Una serie de estudios identifican diferentes factores individuales que se relacionan con la cultura 
organizacional en una empresa. Para facilitar la presentación de los mismos se han agrupado en 
actitudinales y/o de comportamiento y sociodemográficos, cuyos ejemplos se pueden ver en la 
tabla 4.  
 
Tabla 4. Variables individuales 
Factores Estudios  
Actitudinales y/o de  
comportamiento 
La cultura organizacional se encuentra relacionada con la satisfacción, 
compromiso y el involucramiento con el trabajo (Malik y Danish 2010; 
Nongo e Ikyanyon 2012; Ortega y Sastre 2013; Shoaib, Zainab, Maqsood y 
Sana 2013). Además, se encontró que el soporte familiar y el equilibrio 
personal-laboral se relacionan con culturas cálidas y de soporte (Dolcos y 
Daley 2009).  
Sociodemográficos  Tiempo de permanencia que mantiene un colaborador en la organización 




1.3.2 Variables contextuales 
Los factores identificados como contextuales, juegan un importante rol en la cultura 
organizacional de una empresa; estos pueden ser las condiciones del entorno, la cultura nacional 
y otros aspectos afines (ver tabla 5). 
 
Tabla 5. Variables contextuales 
Factores Estudios 
Cultura nacional Las características de la cultura nacional de origen de la empresa impactan 
en las prácticas de cultura organizacional implementadas por éstas 
(Robbins y Judge 2009; Omar y Urteaga 2009). 
Entorno social La cultura organizacional se ve influida por la relación que tiene la 
organización con su entorno (Schein 1983). 
Sector de la empresa La participación con respecto al tipo de sector de la actividad (industria, 
construcción, comercio y servicios) y su dominio del mercado, guardan 




1.3.3 Variables organizacionales 
Resultados de estudios refieren que factores organizacionales influyen en la cultura de una 
empresa, entre los cuales se podría considerar la estructura de la organización, el liderazgo de sus 






Tabla 6. Variables organizacionales 
Factores Estudios 
Estructura organizacional El socio fundador, tamaño y tiempo desde la creación de la empresa, tienen 
una gran influencia en el desarrollo de la cultura empresarial (Febles y Oreja 
2008; Quijano, Arguelles, Sahuí y Magaña 2014; Robbins y Judge 2009). 
Identidad e imagen corporativa La cultura organizacional, identidad corporativa e imagen de la empresa, 
aspectos internos y externos, se influyen mutuamente (Hatch y Schultz 
1997). 
Comunicación  La confianza interpersonal o entre los colaboradores, así como la 
comunicación  entre estos, son factores importantes para la trasmisión del 
conocimiento y cultura organizacional (Ismail, Yousif y Fraidoon 2007), 
pues el lenguaje es la forma de identificación que emplean los colaboradores 
para aprender la cultura, aceptarla y preservarla (Robbins y Judge 2009).  
Liderazgo El líder, estilo de liderazgo, las conductas de liderazgo y la gestión del líder 
tienen relación con la creación, mantenimiento y desarrollo de la cultura 
organizacional (Castro y Lupano 2005; Dike 2011; Faulkner y Laschinger 
2008; Kazemi Kani, Kazemian, Damirchi, Hafezian, Gholizadeh y Balooie 
2013; Ogbonna y Harris 2000; Schein 1983; Taormina 2007). Así mismo, 
quienes toman las decisiones en una empresa impactan en la cultura 
organizacional (Armenakis y Wigand 2010). 
Gestión de personas Existe asociación entre la cultura de la empresa, el bienestar laboral de los 
trabajadores y el clima organizacional (Calderón, Murillo y Torres 2003; 
Salazar 2013). 
El desempeño organizacional guarda relación con la cultura que predomina 
en la empresa (Martínez 2010). 
Los procesos y tácticas de socialización, así como los dominios que la 
describen, tienen relación con la cultura organizacional (Miller 2006; 
Taormina 2007).  
Elaboración: Propia. 
 
Existen algunos constructos estudiados con relación a la cultura organizacional, algunos de ellos 
presentados líneas arriba y agrupados por categorías. Es la última la que hace referencia a la 
gestión de personas y en esta, específicamente, se menciona a la socialización, que es la que 
concentra el interés del presente estudio que pretende determinar si existe una influencia de la 
percepción de socialización en la cultura organizacional.  
 
2. Socialización organizacional 
 
El concepto de socialización responde de manera general al proceso por el cual una persona 
aprende en el transcurso de su vida elementos socioculturales de su entorno, los incorpora y se 
adapta así al entorno social en el que interactúa; asimismo, diferencia lo que se acepta de lo que 
es rechazado (Morris y Maisto 2005). 
  
A continuación, se recogen algunas de las definiciones de socialización organizacional 








2.1 Definición conceptual 
 
Son muchos los autores que han investigado sobre el proceso de socialización organizacional, 
considerándolo clave en la interacción del individuo con la empresa; así mismo, este tema ha sido 
discutido enfatizando diferentes focos, entre los que se han diferenciado las etapas del proceso, 
las tácticas de socialización, interacción individuo-situación y otros (Anakwe y Greenhaus 1999). 
 
Tabla 7. Definiciones de socialización organizacional 








Proceso por el que los empleados son transformados de elementos ajenos a una 
empresa a miembros efectivos y participativos de la misma. 
Múltiple socialización, entendiendo que ésta en el campo organizacional es un 
juego de múltiples procesos simultáneos con un rango de respuestas; así, ésta 
puede presentarse como: 
 La adquisición de roles de comportamiento apropiados, 
 El desarrollo de habilidades y aptitudes para el trabajo, y  
 La adaptación a las normas y valores del grupo. 
Tácticas de 
socialización 
Schein (1967) Proceso por el cual un nuevo miembro aprende los valores, normas y patrones de 
comportamiento requeridos por la organización a la que se incorpora, es decir es 
adoctrinado y entrenado para conocer qué es importante en la organización y 
unidades. Este proceso ocurre a lo largo toda nuestra carrera, puesto que se da 
cuando uno se incorpora a una empresa, cambia de departamento o nivel 
jerárquico.   
Van Maanen y 
Schein (1977) 
 
Proceso de enseñanza/aprendizaje por medio del cual un individuo adquiere 
conocimientos y habilidades sociales necesarias para asumir un rol en la 
organización. En algunas oportunidades, los colaboradores más experimentados 
suelen trasmitir a los nuevos integrantes información sobre cómo es la dinámica 
de los equipos, las tradiciones, el modo en que se afrontan algunos temas, ritos y 
otros, responden también a las preguntas de estos nuevos miembros que buscan 






Klein y Gardner 
(1994) 
Procesos primarios y contenidos de aprendizaje por los cuales un individuo se 
ajusta a un rol de trabajo dentro de una organización. Desarrollan seis dominios: 





Proceso interactivo entre los empleados y sus organizaciones, en el cual la 
percepción de socialización del empleado impacta en el proceso. Considera 
cuatro dimensiones (factores psicológico-sociales) en el proceso de socialización 
de un empleado: el entrenamiento/capacitación que recibe de la organización, la 
comprensión (o percepción) que tiene del contexto organizacional, el soporte de 
sus compañeros (otros empleados significativos para uno), y la proyección sobre 
su futuro en la organización en la que es socializado. 
Fuente: Anakwe y Greenhaus, 1999. 
Elaboración: Propia. 
 
Considerando el último enfoque que contempla la interacción entre el individuo y la situación de 
socialización (Anakwe y Greenhaus 1999), la definición propuesta por Taormina (1994) sobre 
socialización organizacional, resulta idónea para los objetivos de la presente investigación porque 
contempla en la conceptualización del constructo el impacto que tiene la percepción del individuo 
sobre este proceso y no toma única o unilateralmente las acciones de la organización o el proceso 





Gómez-Jacinto y Montalbán 2004; Lisbona, Morales y Palací 2009; Taormina 2004, 2007, y 
2009; Villavicencio 2014) incrementando su vigencia.   
 
2.2  Teorías y modelos de la socialización organizacional  
 
Con el fin de brindar mayor amplitud en la comprensión de este constructo, se exponen a 
continuación los modelos teóricos que contienen las definiciones previamente presentadas por ser 
las más representativas en el abordaje de esta variable: i) el Modelo de Feldman (1976, 1981) que 
fue desarrollado y posteriormente ajustado, bajo un enfoque de etapas del proceso; ii) el Modelo 
de Schein (1967), revisado posteriormente por este autor y Van Maanen (1977), con un enfoque 
en las tácticas de socialización que utiliza la organización para este fin; iii) el modelo desarrollado 
por Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein, y Gardner (1994) y iv) el Modelo de Taormina (1994), 
estos últimos con el énfasis en la interacción entre la persona y su entorno laboral.  
 
2.2.1 Modelo de Feldman (1976, 1981) 
Este modelo tiene dos etapas de desarrollo (Feldman 1981; Feldman 1976); en ambas se identifica 
la socialización organizacional como un proceso que comprende tres etapas y las respuestas que 
se obtienen a partir de éste. 
 
Tabla 8. Etapas del proceso de socialización según el Modelo de Feldman (1976, 1981) 
Etapas Descripción 
Socialización anticipada Considera el aprendizaje previo a la incorporación del colaborador a la empresa; 
en ésta hay dos variables que dan cuenta del avance en un proceso de 
socialización: realismo y congruencia. 
Acomodación Contempla el real contacto del colaborador con la empresa y su participación 
como miembro de ésta. Se advierten cuatro actividades significativas: 
aprendizaje de nuevas tareas, nuevas relaciones interpersonales, clarificación del 
rol y evaluación del progreso. 
Gestión o administración del 
rol 
El colaborador logra desenvolverse de manera óptima y resuelve conflictos 
(equilibrio entre demandas personales y laborales, y manejo de las demandas 
laborales como tal) que recaen en su rol. 
Fuente: Feldman, 1976, 1981. 
Elaboración: Propia. 
 
Si bien en una primera etapa del modelo se identifican cuatro variables como posibles respuestas 
(satisfacción general, influencia mutua, motivación interna e involucramiento), sólo la relación 
de las dos primeras ha sido demostrada empíricamente (Feldman 1976). En un segundo periodo 
se identifican respuestas comportamentales y afectivas (Feldman 1981). 
Feldman (1981) extiende su modelo en tres sentidos: i) provee una visión más detallada y 





y comportamientos que evalúan el progreso de la socialización, y iii) evalúa y explica las 
contingencias que podrían darse en el progreso de estas maneras de socialización.  
 
Propone así una múltiple socialización, entendiendo que ésta en el campo organizacional es un 
juego de múltiples procesos simultáneos con un rango de respuestas (Feldman 1981).  
 
2.2.2 Modelo de Schein (1967) 
Comprende la socialización organizacional como el proceso por el cual uno es adoctrinado y 
entrenado, en el que se enseña qué es importante en la organización y sus áreas. Así mismo, 
reconoce que este proceso puede ocurrir en diferentes situaciones: incorporación de un nuevo 
colaborador, cambio de puesto, área o nivel jerárquico; agrega que el proceso se encuentra 
presente en diferentes situaciones y oportunidades a lo largo de la trayectoria laboral, y que por 
ello muchas veces no es percibido (Schein 1967).  
 
Una extensión de este modelo, trabajada por Van Maanen y Schein (1977), señala que los 
colaboradores más experimentados suelen trasmitir a los nuevos integrantes información sobre la 
dinámica de los equipos, las tradiciones, el modo en que se afrontan algunos temas, ritos y 
responden a las preguntas de estos nuevos miembros que buscan adaptarse a la organización. 
Definen también un enfoque de tácticas organizacionales que estudia el proceso de socialización 
organizacional a partir de las acciones que realiza la empresa para garantizar el éxito de la 
socialización de sus empleados (Van Maanen y Schein 1977). En este enfoque, Van Maanen y 
Schein (1977) consideran seis tácticas descritas a continuación (ver tabla 9). 
 




Modo en el que son aplicadas las tácticas de socialización por la empresa, si responde a 
una aplicación colectiva  o individualizada.  
Formal versus 
Informal 
Modo en el que el entrenamiento es brindado, si responde a una capacitación formal o a 
una informal. 
Secuencial versus al 
Azar 
Si la empresa define una secuencia de niveles claros en el aprendizaje del rol, o si estos son 
aleatorios.  
Fija versus Variable Si existe o no un cronograma respecto al compromiso del individuo con la organización, 
desde la contratación. 
Serial versus 
Disyuntiva 




Si es que el proceso de socialización ratifica o no la identidad y aprendizajes previos del 
colaborador. 







En un periodo posterior, Schein (1988) advierte también que el contexto cultural más amplio 
afecta la viabilidad de mantener un cierto tipo de cultura organizacional. 
 
2.2.3 Modelo de Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein, y Gardner (1994) 
Para Chao y sus colaboradores, la socialización organizacional constituye un proceso y contenidos 
de aprendizaje por los cuales un individuo se ajusta a un rol dentro de una organización. El modelo 
enfatiza un nivel más práctico/aplicativo sobre el contenido de la socialización, que permite 
determinar relaciones -antes desconocidas- entre características particulares de aprendizaje y las 
respuestas al proceso de socialización, lo que aporta a las intervenciones en cuanto a las 
estrategias y el proceso como tal (Chao et al. 1994); así las seis dimensiones o dominios de la 
socialización organizacional que desarrollan son (ver tabla 10): 
 







Dominio de las tareas: relacionado a qué debe ser aprendido y qué tan bien domina los 
conocimientos, habilidades y aptitudes necesarias.  
Personas  Integración con los demás y satisfacción en las relaciones interpersonales. Relaciones 
laborales moldeadas por características personales relacionadas al entorno laboral y no 
laboral de los miembros.   
Políticas Obtención de información -formal e informal- sobre la estructura de poder de la 
organización. Normativas que guían el comportamiento.  
Lenguaje  Conocimiento que tiene el individuo de términos técnicos sobre su profesión, así como 
el lenguaje informal (por ejemplo, jerga y acrónimos) de la propia organización.  
Metas y valores 
organizacionales 
Comprensión y conocimiento de los principios que mantiene la organización. 
Historia Conocimiento de la historia de la organización, sus tradiciones, costumbres, mitos y 
rituales; a través de estos se transmite el conocimiento cultural y subsiste. 
Fuente: Chao et al, 1994. 
Elaboración: Propia. 
 
Cabe señalar que en una investigación posterior sobre este modelo, De Olivera, Ros-García y 
Tamayo (2001) obtienen como resultado sólo tres dimensiones: i) cualificación e integración 
(percepción sobre vínculo con la organización), ii) competencia (percepción sobre capacidad) y 
iii) objetivos y tradiciones organizacionales (identificación con elementos organizacionales). 
 
2.2.4 Modelo de Taormina (1994) 
Se entiende la socialización organizacional como un proceso interactivo entre los empleados y 
sus organizaciones, en el cual la percepción de socialización del empleado impacta en el proceso; 
la definición considera componentes individuales y contextuales (Taormina 1994). Considera 
cuatro dimensiones o factores psicológico-sociales que impactan en el proceso de socialización 










Proceso por el cual el individuo adquiere competencias o habilidades para 
desarrollar un trabajo específico (Louis 1980), y se centra en el grado en el cual el 
individuo percibe a la empresa como proveedor de entrenamiento. 
Comprensión Grado en que un empleado logra comprender plenamente sus funciones y tareas 
acerca de la organización, puesto de trabajo, personal y cultura.  
Soporte de compañeros Grado en cual compañeros de trabajo brindan soporte emocional o moral a un 
colaborador sin esperar nada a cambio, se centra en las relaciones y aceptación de 
los colaboradores. 
Proyección sobre el futuro Grado en que un individuo se anticipa tener una carrera adecuada dentro de su 
organización, representa uno de los aspectos establecidos de la cultura de la 
organización, tales como las recompensas, bonificaciones y desarrollo laboral. 
Fuente: Taormina, 1994. 
Elaboración: Propia. 
 
Se considera idóneo este modelo para cubrir ampliamente el objetivo de la presente investigación 
porque contempla la percepción del individuo sobre su socialización, a la par de las acciones de 
la empresa y el proceso como tal. Así mismo, este modelo ha sido estudiado previamente en 
relación con la cultura organizacional, confirmando en sus resultados una relación entre ambos 
constructos (Taormina 2007).  
 
3. La relación entre socialización y cultura organizacional 
 
Como ha sido revisado previamente, la cultura organizacional busca brindar una interpretación 
común para los miembros, crear un orden social, continuidad, identidad colectiva y compromiso, 
así como esclarecer la visión a futuro (Trice y Beyer 1993; Robbins 2004). Así, busca guiar el 
comportamiento de los empleados hacia los modos de acción que convienen a la organización y 
sus objetivos (Lucas 1997). 
 
Está definida como los valores, creencias y principios que contribuyen al sistema de gestión que 
prevalece en una empresa, como el conjunto de prácticas y comportamientos que ejemplifican y 
refuerzan estos principios, los que se mantienen en tanto tienen un significado para los miembros 
de la organización (Denison y Neale 2000). 
 
Así mismo, investigaciones han abordado la cultura organizacional en relación con diferentes 
variables, entre las que se encuentra la socialización organizacional. Ésta es conceptualizada 
como el proceso interactivo entre un individuo y su entorno laboral, en el que se ven involucrados 
cuatro aspectos: entrenamiento que recibe, comprensión de su rol en la empresa, soporte de sus 





Varios autores argumentan que el proceso de socialización facilita la aculturación de nuevos 
miembros así como involucra  necesariamente la transmisión de información y valores, lo que 
radica fundamentalmente en un tema cultural (Taormina 2007; Van Maanen y Schein 1977). 
En la teoría, se considera una relación entre socialización y cultura organizacional; se considera 
que la prevalencia del proceso de socialización (asociado a la integración de los valores) mantiene 
y mejora el intercambio y el desarrollo de los componentes de la cultura organizacional (Vinsova, 
Komarkova, Kral, Tripes y Pirozek 2013). 
 
Estudios adicionales entre estos constructos, que incluyen otras variables como liderazgo y 
necesidades de motivación, confirman una relación entre los mismos (Taormina 2007, 2009). 
También se ha estudiado la relación entre las tácticas de socialización y la cultura organizacional, 
determinando que algunas de las primeras influyen positivamente en la predicción de la segunda 
(Miller 2006). 
 
Las investigaciones que estudian la cultura organizacional en relación a otras variables, aún tienen 
menos frecuencia que las que se abocan al estudio de la cultura en sí (Higuita 2012; Taormina 
2009). Si a ello se le agrega que localmente se han encontrado investigaciones que estudian la 
cultura organizacional de manera independiente, sin que ésta sea relacionada con un proceso de 
socialización, pone en evidencia y cobra relevancia la necesidad de evaluar el impacto de la 
variable de socialización en la cultura organizacional en nuestro entorno (Lay 2012; Roca 2012).   
 
Tomando en cuenta lo anterior, el presente estudio plantea la siguiente hipótesis: 
 











Capítulo III. Metodología 
 
En este capítulo se describe la metodología que rigió el presente el estudio, explicando el diseño, 
la muestra, los instrumentos y el procedimiento de recolección, concluyendo con los análisis 
estadísticos que permitieron llegar a los resultados y discutir los mismos.  
 
1. Diseño de la investigación 
 
El presente estudio tiene un enfoque cuantitativo y un alcance explicativo, puesto que busca 
determinar si la percepción de socialización impacta en la cultura organizacional de una empresa. 
Puesto que no se manipulan variables y la recolección de datos se hace en un solo periodo, su 
diseño es no experimental – transversal o transaccional (Hernández, Fernández y Baptista 2010). 
 
2. Muestra  
 
La muestra está constituida por 161 colaboradores de una empresa del rubro industrial, cuya 
población total alcanza las 1.800 personas, aproximadamente, y se encuentra ubicada en Lima, 
Perú. La selección de ésta fue no probabilística o dirigida, ya que respondió a la disponibilidad 
de los participantes (Hernández, Fernández y Baptista 2010).  
 
En la etapa inicial o piloto, se aplicó a 31 participantes las dos encuestas; en la etapa posterior, se 
aplicó a 130 personas los dos cuestionarios con índice de confiabilidad probado en el piloto. Cabe 
señalar que el contenido de los cuestionarios entre estas dos etapas no fue modificado. 
 
En cuanto a las características sociodemográficas y organizacionales de los participantes en el 
estudio, como se puede apreciar en la tabla 12, el 44,7% de la muestra es de género masculino y 
el 55,3% femenino. El 48,9% de la muestra son casados o convivientes, el 48,8% son solteros, 
los divorciados alcanzan un 1,9% y viudos el 0,6%. En cuanto a rangos etarios, el 5,7% se 
encuentra entre 18 a 20 años, el 48,4% entre 21 a 30,  34,4% tiene entre 31 y 40 años,  el 7,6% 
entre 41 y 50, y el 3,8% supera los 51 años. Respecto a su nivel de instrucción, el 17,4% cuentan 
con secundaria completa, el 25,5%  con estudios técnicos incompletos, 13% han completado un 
estudio técnico, 21,7% no completó sus estudios universitarios y 22,4% si lo hizo. En cuanto al 
grupo ocupacional, el 10,6% son jefes, supervisores o gerentes  y el 89,4% son colaboradores. 
Por último, con respecto al tiempo de permanencia en la empresa, el 50,6% ha trabajado en menos 






Tabla 12. Descripción de los datos sociodemográficos de la muestra 
Variables Distribución 
Género Hombre  Mujer    
44,7% 55,3%    
Estado civil Casado/ 
conviviente 
Divorciado Soltero Viudo  
48,9% 1,9% 48,8% 0,6%  
Edad 18 – 20 21 – 30 31 – 40 41 - 50 51 a más 



















Colaborador    
10,6% 89,4%    
Tiempo de 
incorporación 
0 - 2 3 – 5 6 a más   
50,6% 27,6% 21,8%   
Fuente: Elaboración propia. 
 
3. Instrumentos de medición 
 
En la evaluación piloto se aplicaron tres instrumentos: ficha de datos sociodemográficos, la 
adaptación del OSI (Taormina 2004) que evalúa la percepción de socialización y la adaptación 
del DOCS (Denison y Neale 2000) que explora la cultura organizacional. Los resultados 
mostraron la confiabilidad necesaria para que los instrumentos sean aplicados a toda la muestra. 
 
3.1 Ficha de datos sociodemográficos 
 
Elaborada con el objetivo de recoger información de los participantes de la muestra. Aborda ocho 
aspectos sociodemográficos (género, edad, estado civil, lugar de nacimiento, años de residencia 
en Lima, años de incorporación a la empresa, nivel de instrucción y grupo ocupacional), cuatro 
de respuesta cerrada y cuatro de respuesta abierta, cuyas respuestas han sido distribuidas por 







3.2 Cuestionario de percepción de socialización organizacional 
 
Adaptación del Organizational Socialization Inventory (OSI) propuesto por Taormina (1994, 
2004), que consta de 20 ítems y evalúa bajo una escala de Likert de uno (totalmente en 
desacuerdo) a cinco (totalmente de acuerdo), cuatro dimensiones: entrenamiento/capacitación, 
comprensión, apoyo de los compañeros y proyección.  
 
3.3 Cuestionario de cultura organizacional  
 
Adaptación del Denison Organizational Culture Survey (DOCS) desarrollado por Denison y 
Neale (2000), que evalúa cuatro rasgos principales: involucramiento, consistencia, adaptabilidad 
y misión, cada uno de estos constituido a su vez por tres índices que son evaluados por 5 ítems 
cada uno (60 en total). Dicho cuestionario considera también la evaluación en base a una escala 
de Likert de 5 puntos, que van desde totalmente en desacuerdo hasta totalmente de acuerdo. 
 
Los cuestionarios fueron adaptados del inglés al castellano, traduciendo del inglés al español y 
viceversa, a fin de asegurar la validez de estos. Los índices de confiabilidad en ambos 
instrumentos tuvieron niveles aceptables, como se observa en la tabla 13. 
 
4. Procedimiento de recolección de datos 
 
El proceso de coordinación, recolección y análisis de datos comprendió varios pasos. Inicialmente 
fue el contacto formal con la empresa a fin de informar y coordinar  la aplicación del estudio, 
prosiguiendo la etapa de la evaluación piloto, aplicada a 31 empleados de la empresa. Ésta 
permitió evaluar la confiabilidad de las pruebas utilizadas. La aplicación de cuestionarios fue 
presencial, es decir, se asistió a la empresa en diferentes oportunidades a fin de dirigir 
personalmente la recolección de datos; los cuestionarios fueron completados en físico por los 
participantes del estudio. 
 
Luego de determinar la confiabilidad de los instrumentos constituidos por la ficha de datos 
sociodemográficos, la adaptación del OSI (Taormina 2004) y la adaptación del DOCS (Denisson 
y Nale 2000), se continuó con la aplicación a la muestra completa de 130 participantes 
adicionales. Posteriormente, los datos recolectados fueron codificados e ingresados a una base de 





sistema SPSS. En base a los resultados y análisis de los mismos, se concluyó con una reunión 
final en la empresa para devolver una síntesis que aporte a la mejora de sus procesos internos. 
  
5. Análisis estadístico 
 
5.1 Análisis de confiabilidad de los instrumentos 
 
La confiabilidad de los instrumentos aplicados fue obtenida utilizando el método de consistencia 
interna con el Coeficiente Alfa de Cronbach. 
 
5.2 Análisis descriptivo de las variables de la muestra 
 
Se realizó una prueba Kolmogorov-Smirnov con el objetivo de determinar la distribución de la 
normalidad de los datos, a fin de identificar si era pertinente aplicar estadísticas paramétricas o 
no paramétricas. De acuerdo a lo resultados, se utilizó la media y la desviación estándar. 
   
5.3 Analisis inferencial – correlacional 
 
La correlación Pearson permitió evaluar el nivel de asociación entre las dimensiones de 
percepción de socialización y la cultura organizacional, analizando la relación entre estas 
variables. 
 
5.4 Análisis explicativo de regresiones múltiples 
 
Se utilizaron regresiones múltiples jerárquicas para controlar el efecto de las variables 
sociodemográficas y organizacionales, y medir el efecto de la percepción de la socialización sobre 





Capítulo IV. Resultados 
 
En el presente capítulo se exponen los resultados obtenidos en el estudio, considerando los análisis 
determinados en el capítulo previo.  
 
1. Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del análisis descriptivo 
 
El análisis de confiabilidad realizado determina que las escalas utilizadas presentan niveles de 
confiabilidad aceptables al obtener un coeficiente Alfa de Cronbach superior a 0,70 en cada caso, 
salvo en la subescala de Apoyo a los Compañeros (cuestionario OSI), cuyo coeficiente Alfa de 
Cronbach sólo alcanzó un 0,63, siendo igualmente un valor aceptable para el estudio (Murphy y 
Davidshofer 1988; Ponterotto y Ruckdeschel 2007). Por el análisis Kolmogorov-Smirnov se halló 
distribuciones normales de las puntuaciones para ambas variables, por ello, se determinó aplicar 
estadísticos  paramétricos. A nivel descriptivo se reporta la media de las variables, su desviación 
estándar, valor mínimo y valor máximo. Los resultados se muestran a continuación (tabla 13):  
 









 items M DS Min Max K-S Z Total 
1.Socialización  20 4,04 0,45 2,75 4,90 ,081* ,90 
Dimensiones 1.1 Capacitación 5 4,05 0,56 2,40 5,00 ,132*** ,76 
1.2 Comprensión 5 4,14 0,49 2,40 5,00 ,105 *** ,76 
1.3Apoyo de los 
compañeros 
5 4,10 0,49 2,40 5,00 ,122*** ,63 
1.4 Proyección a 
futuro 
5 3,93 0,66 1,80 5,00 ,140*** ,82 
2.Cultura organizacional 60       
Rasgos      
               
 
2.1Involucramiento 15 3,87 0,45 2,20 4,87 ,099** ,86 
2.2 Consistencia 15 3,69 0,42 2,40 4,73 ,069 ,82 
2.3 Adaptabilidad  15 3,69 0,39 2,73 4,87 ,104*** ,75 
2.4 Misión 15 3,90 0,43 2,47 4,93 ,092** ,83 
Donde n=161 , *p < ,05 , **p < ,01,***p < ,001 
Fuente: Elaboración propia. 
 
De acuerdo a lo observado en la tabla 13, la percepción de socialización considerada como un 
todo, presenta un nivel superior al valor medio/central esperado (M=4,04, Ds=,45); en cuanto a 
sus dimensiones, la de comprensión es la que obtiene el valor más alto (M=4,14, Ds.=,49), le 
sigue la que corresponde al apoyo de los compañeros de trabajo  (M=4,10, Ds.= ,49), luego la de 






En cuanto a los rasgos de la segunda variable, cultura organizacional, el más valorado fue la 
misión (M=3,90, Ds=,43), seguido por el rasgo de involucramiento (M=3,87, Ds=,045), 
consistencia (M=3,69, Ds=,42) y, por último, adaptabilidad (M=3,69, Ds=,39). A modo de 
conclusión, los rasgos de misión e involucramiento son los más valorados por la muestra.  
 
2. Resultados del análisis correlacional 
 
Tabla 14. Correlaciones entre las dimensiones de percepción de socialización y los rasgos de 
la cultura organizacional 
  2. Cultura organizacional 
  2.1 Involucramiento 2.2 Consistencia 2.3 Adaptabilidad 2.4 Misión 
1. Socialización (total) ,68*** ,53*** ,44*** ,63*** 
Dimensiones:     
 1.1 Entrenamiento ,47*** ,53*** ,42*** ,51*** 
 1.2 Comprensión ,54*** ,43*** ,32*** ,42*** 
 1.3 Soporte de compañeros ,64*** ,50*** ,41*** ,57*** 
 1.4 Proyección a futuro ,59*** ,45*** ,37*** ,49*** 
Donde: n= 161, *p < ,05, **p < ,01,***p < ,001. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En la tabla 14 se presentan los resultados del análisis correlacional entre las variables de 
percepción de socialización y cultura organizacional, evaluado a nivel inferencial aplicando la 
correlación lineal de Pearson. La mayor correlación se encuentra entre la percepción de 
socialización y el rasgo de involucramiento (r=,68, p<,001), seguido por el rasgo de misión (r=,63, 
p<,001), consistencia (r=,53, p<,001) y, finalmente, adaptabilidad (r=,44, p<,001).  
 
En cuanto a las correlaciones entre las dimensiones de socialización y los rasgos de la cultura 
organizacional, las más altas se dan entre la dimensión del soporte de los compañeros de trabajo 
con el rasgo de involucramiento (r=,64, p<,001), este último también evidencia una alta 
correlación con la dimensión de proyección a futuro (r=,59, p<,001), y una tercera es la que 
muestra la dimensión de soporte de los compañeros con el rasgo de misión (r=,57, p<,001). 
 
 
3. Contrastación de hipótesis del estudio 
 
La hipótesis (H1) del estudio plantea que la percepción de socialización influye en la cultura 
organizacional percibida. Los resultados del análisis de regresión múltiple jerárquica en dos 
etapas expuestos en la tabla 15 evidencian que en la primera etapa de las variables de control, el 





mujeres tienden a exhibir una mayor percepción de socialización que los hombres en este rasgo; 
en cuanto a las otras variables de control, no impactan significativamente en los resultados. 
 
En la segunda etapa del análisis se observa que la percepción de socialización total predice 
significativamente todos los rasgos de la cultura organizacional: involucramiento (b=,667, 
p<,001), consistencia (b=,572, p<,001), adaptabilidad (b=,395, p<,001) y misión (b=,611, 
p<,001); asimismo, se muestra la mayor varianza total explicada (48%) al predecir el rasgo de 
involucramiento, seguida por el rasgo de misión (44%). 
 
Tabla 15. Regresión múltiple jerárquica del efecto de la percepción de la socialización sobre 
los rasgos de cultura organizacional 
 Involucramiento Consistencia Adaptabilidad Misión 
 Β  R2 β  R2 Β  R2 Β  R2 
Step 1:Variables de 
control 
 ,08  ,02  ,03  ,08 
Género a -,266**  -,083  -,088  -,161  
Edadb ,003  ,001  -,001  -,007  
Estado civilc -,005  -,017  -,047  ,026  
Nivel de 
instrucciónd 
-,008  ,017  -,027  -,154  
Grupo 
ocupacionale 
,125  ,093  ,029  ,132  
Permanencia en la 
organización f 
,007  ,004  ,001  ,017  
Step 2:  ,40***  ,34***  ,19***  ,36** 
Percepción de la 
socialización 
,667***  ,572***  ,395***  ,611***  
Total R2  ,48***  ,36 ***  ,22***  ,44*** 
Dónde: *p < ,05.  **p < ,01.*** p < ,001, n =161,   a 0-Mujer, 1-Hombre;” bedad en años cEstado civil: 1-
Casado/conviviente, 2-Divorciado, 3-Soltero, 4-Viudo ; d 1- Secundaria completa, 2 Técnica incompleta, 3 Técnica 
completa, 4 Universitaria completa, 5- Universitaria completa; e Grupo ocupacional; f Permanencia en la organización 
en años. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
 
4. Análisis explicativo de regresiones múltiples 
 
A fin de precisar el impacto de las dimensiones de la percepción de socialización sobre cada uno 
de los rasgos de la cultura organizacional, se realizó un análisis complementario de regresión 
jerárquica. En éste se evidencia nuevamente –tal como ocurrió en la primera etapa del análisis 
respecto a las variables de control- que las mujeres tienden a exhibir una mayor percepción de 
socialización que los hombres en el rasgo de involucramiento de la cultura organizacional. Así 
mismo, las otras variables de control no impactan significativamente en los resultados. 
 
El análisis de las dimensiones de percepción de socialización sobre cada uno de los rasgos de la 





significativa el rasgo de involucramiento (b=,300, p<,001), explicando el 41% de la varianza total. 
El componente de comprensión predice de forma significativa el rasgo de consistencia de la 
cultura organizacional (b=,294, p<,001), explicando el 36% de la varianza total; de la misma 
manera, este componente también predice el rasgo de adaptabilidad (b=,229, p<,001),  explicando 
el 21% de la varianza total. Finalmente, se aprecia que los componentes de  compresión (b=,257, 
p<,001) y proyección a futuro (b=,210, p<,01) predicen de forma conjunta el 36% de la varianza 
explicada del rasgo misión en la cultura organizacional. Se puede notar que los componentes más 
relevantes son la proyección a futuro y la comprensión (ver tabla 16). 
 
En conclusión, la percepción de socialización total explica de manera significativa y positiva 
todos y cada uno de los rasgos de la cultura organizacional de la empresa, siendo el rasgo de 
involucramiento el mejor explicado por ésta (41%); cabe señalar que, de las cuatros dimensiones 
de percepción de socialización, la que más influye sobre este rasgo es la de proyección a futuro.  
 
Tabla 16: Regresión múltiple jerárquica del efecto de las dimensiones de percepción de  
socialización sobre  los rasgos de la cultura organizacional 
 Involucramiento Consistencia Adaptabilidad Misión 
 Β  R2 β  R2 Β  R2 Β  R2 
Step 1:Variables 
de control 
 ,08  ,02  ,03  ,08 
Género a -,266**  -,083  -,088  -,161  
Edadb ,003  ,001  -,001  -,007  
Estado civilc -,005  -,017  -,047  ,026  
Nivel de 
instrucciónd 
-,008  ,017  -,027  -,154  
Grupo 
ocupacionale 
,125  ,093  ,029  ,132  
Permanencia en 
la organización.f 
,007  ,004  ,001  ,017  
Step 2:  ,41***  ,36***  ,21***  ,36** 
Capacitación ,088  ,141  ,294  ,211  
Comprensión ,127  ,294***  ,229**  ,257***  
Apoyo ,087  -,005  -,100  -,129  
Proyección a 
futuro 
,300***  ,139  ,072  ,210**  
Total R2  ,49***  ,38 ***  ,24***  ,44** 
Dónde: *p < ,05.  **p < ,01.*** p < ,001, n =161,   a 0-Mujer, 1-Hombre;” bedad en años cEstado civil: 1-
Casado/conviviente, 2-Divorciado, 3-Soltero, 4-Viudo; d 1- Secundaria completa, 2 Técnica incompleta, 3 Técnica 
completa, 4 Universitaria completa, 5- Universitaria completa; e Grupo ocupacional 1- Supervisor, jefe o gerente 0  
Colaborador; f Permanencia en la organización en años 









Capítulo V. Discusión y conclusiones 
 
1. Discusión y conclusiones 
 
En el presente capítulo se analizan y discuten los resultados obtenidos en el estudio, para luego 
presentar las conclusiones, limitaciones y recomendaciones que surgieron a partir del mismo, con 
el propósito de contribuir a futuras investigaciones. También se propone un plan de acción como 
propuesta de mejora a los procesos internos que la empresa maneja actualmente.  
 
Como se ha revisado previamente, la cultura organizacional es relevante para la empresa en tanto 
explica como ésta reacciona frente a las demandas de su entorno con el objetivo de adaptarse y 
sobrevivir; recae en ella también, cómo aquellos cambios estructurales en una organización, 
necesarios para adaptarse y lograr el éxito, exigen cambios en los valores y las creencias que son 
“él corazón de la empresa” (Denison y Neale 2000). Así, una cultura organizacional fuerte y con 
capacidad de adaptación puede ser una ventaja competitiva y tener consecuencias poderosas para 
una empresa, siendo las cualidades que la describen las que incrementan la probabilidad de éxito 
de la organización (Denison y Neale 2000; Cameron y Quinn 2006; García Álvarez 2005). 
 
Considerando las diferentes variables estudiadas en relación a la cultura organizacional, es en la 
socialización donde los miembros de la organización se involucran en la difusión de la cultura; 
de este modo, ambos constructos se encuentran relacionados desde la teoría y, tomando 
investigaciones en las que se ha estudiado dicha relación, también se observa una relación en la 
práctica (Miller 2006; Taormina 2007; Taormina 2009; Van Maanen y Schein 1977; Vinsova, 
Komarkova, Kral, Tripes y Pirozek 2013).  
 
En el Perú se encuentran investigaciones abocadas al estudio de la  cultura organizacional sin que 
ésta sea relacionada a la variable de socialización (Lay 2012; Roca 2012). Considerando la 
relación entre ambos constructos, su importancia en el éxito de una organización y el creciente 
interés que tiene el tema de la cultura organizacional en nuestro país (Diario Gestión 2015a; Diario 
Gestión 2015b; Morales 2011), cobra importancia su investigación conjunta. Considerando lo 
antes expuesto, el objetivo de la presente investigación busca determinar si la percepción de 
socialización influye en la cultura organizacional de una empresa, tomando una empresa local del 
rubro industrial como muestra.  
Para ello, se han realizado los siguientes análisis: la confiabilidad de los instrumentos en la 





percepción de socialización y cultura organizacional-, los resultados descriptivos de cada una de 
las variables, el análisis inferencial-correlacional y el análisis predictivo-explicativo, con el 
objetivo de analizar la hipótesis planteada que sugería el impacto de una variable en función a la 
otra.  
 
Los resultados obtenidos respecto a la percepción de socialización sugieren que la muestra 
evaluada se percibe socializada e integrada con su entorno laboral; las dimensiones que son más 
valoradas en este constructo son las de comprensión y apoyo de los compañeros. En cuanto a la 
cultura organizacional, los rasgos valorados por la muestra figuran en el siguiente orden: misión, 
involucramiento, consistencia y, finalmente, adaptabilidad.  
 
Se confirma la asociación entre el constructo de socialización y los rasgos de la cultura 
organizacional. Cabe señalar que hay correlaciones notables entre algunas dimensiones de 
socialización y rasgos de cultura, a saber: soporte de los compañeros con el rasgo de 
involucramiento, proyección a futuro con el mismo rasgo de cultura y soporte de los compañeros 
con el rasgo de misión. 
 
Finalmente, el análisis predictivo permitió concluir que la socialización predice los cuatro rasgos 
de cultura organizacional, siendo el rasgo de involucramiento el más explicado por este 
constructo, seguido por el rasgo misión de la cultura organizacional. Adicionalmente, cabe señalar 
que de las cuatro dimensiones de socialización, la que explica en mayor medida el rasgo de 
involucramiento es la dimensión de proyección a futuro.  
 
A continuación, se presentan las posibles interpretaciones sobre la mayor predicción de los rasgos 
de cultura organizacional, en base a la percepción de socialización.   
 
2. Resultados obtenidos y posibles interpretaciones 
 
2.1 Resultados a nivel descriptivo 
 
2.1.1 Percepción de socialización 
Taormina (1994) señala que es más complicada la medición de la socialización que su definición, 
por lo que se vale de las cuatro dimensiones o facetas del proceso de socialización  
(entrenamiento, soporte de los compañeros, comprensión y proyección a futuro) para evaluar la 





de socialización por encima del valor medio esperado en las cuatro dimensiones, lo que sugiere 
una muestra que se percibe integrada a la organización y que, bajo la conceptualización de Van 
Maanen y Schein (1979), implicaría que los miembros consideran que han adquirido los 
conocimientos y habilidades necesarios para desempeñarse en el rol asignado/asumido en la 
organización.  
 
De las cuatro dimensiones que evalúan la percepción de socialización del colaborador, la muestra 
valora más -en un plano descriptivo- la comprensión y el soporte de los compañeros. La 
comprensión o percepción de un colaborador sobre su rol de trabajo, implica un aprendizaje que 
no es de una sola vía y, por lo tanto, involucra al receptor; en el soporte de los compañeros, el 
foco está en la interacción del colaborador con otros significativos que funcionan como agentes 
de socialización (Taorrmina 1994). Esto quiere decir que en la muestra evaluada, las personas 
valoran más la interacción que tienen con otras personas de su entorno laboral que facilitan su 
socialización, así como resulta para ellos importante el comprender a cabalidad el rol que han 
asumido; ambas facetas con mayor peso que aquellas que conciben a la empresa como un ente 
que provee capacitación y favorece una proyección laboral en el largo plazo (igualmente ambas 
con una valoración por encima del valor medio esperado).  
 
2.1.2 Cultura organizacional 
En cuanto a la cultura organizacional, se obtuvieron puntajes por encima del valor medio en los 
cuatros rasgos que evalúa el instrumento: involucramiento, consistencia, adaptabilidad y misión, 
lo que sugiere una presencia casi homogénea de estos y se ha visto en empresas financieramente 
sólidas (Denison y Neale 2000).  
 
La misión, rasgo más valorado en la muestra, determina la dirección que la empresa toma en el 
largo plazo e incluye tres aspectos que lo definen: visión, dirección estratégica y metas/objetivos. 
Cuando los colaboradores son capaces de identificarse con la misión de la empresa, se favorece 
el compromiso hacia la organización (Denison y Neale 2000); ello da mayor sentido a los 
resultados que determinan al involucramiento como el segundo rasgo más valorado y cuya 
definición contempla un sentimiento de pertenencia y responsabilidad en los colaboradores. En 
síntesis, los resultados indican que la muestra valora que en la empresa exista una dirección y 
propósito claros; también que se fomente la participación, empoderamiento y autonomía, 






No obstante, cabe señalar que los valores más o menos homogéneos en los cuatro rasgos podrían 
denotar una cultura sólida; si a ello se agrega que se obtiene un valor por encima del puntaje 
medio en el rasgo de adaptabilidad, podríamos considerar que la empresa tiene en su cultura 
organizacional una fuente de ventaja competitiva (Cameron y Quinn 2006; García Álvarez 2005). 
Esto sería coherente con la solidez de la empresa en su rubro, su participación creciente y 
permanencia en el mercado. Cabe señalar que las investigaciones desarrolladas por Denison 
(Denison y Neale 2000) han evidenciado que la cultura de una organización eficaz debe reflejar 
los diferentes rasgos, así, estas empresas son propensas a tener culturas con características de 
adaptación, consistencia y predictibilidad, y que fomentan la participación de sus miembros bajo 
el contexto de la misión. Los hallazgos del presente estudio confirman lo planteado por el modelo 
y observan una empresa donde los cuatro rasgos de su cultura organizacional han sido 
desarrollados. 
 
2.2 Resultados a nivel predictivo 
 
2.2.1 Socialización y los rasgos de la cultura organizacional 
Los resultados del análisis correlacional-inferencial previo al análisis predictivo muestran que las 
variables de percepción de socialización y cultura organizacional se encuentran relacionadas 
positivamente; dicha relación ha sido estudiada desde la teoría y la práctica, bajo diferentes 
modelos (Miller 2006; Taormina 2007, 2009; Vinsova, Komarkova, Kral, Tripes y Pirozek 2013). 
 
Respecto a la hipótesis del estudio, se comprueba que la percepción de socialización explica la 
cultura organizacional: el proceso de socialización organizacional por el cual los miembros de 
una empresa, en su interacción con ésta y otros miembros, aprenden valores, habilidades, 
comportamientos y expectativas, en general, los lineamientos que circunscriben su rol en la 
organización (Chao et al 1994; Louis 1980; Taormina 1994), predice la cultura organizacional.  
 
Cabe señalar que hay estudios previos en otros contextos, que relacionan ambas variables y, en 
algunos casos, incluyen otras: así, Miller (2006) encuentra en su investigación que cuatro tácticas 
de socialización están asociadas a la cultura organizacional y, de éstas, la táctica de inversión es 
la que mejor predice la cultura de la empresa; un estudio de Taormina (2007) determina que 
liderazgo y percepción de socialización explican significativamente las facetas de la cultura 
organizacional; finalmente, un segundo estudio desarrollado por Taormina (2009), expone en sus 
resultados que las necesidades motivacionales explican la percepción de socialización en los 






2.2.2 La percepción de socialización y los rasgos de involucramiento y misión 
La variable de socialización explica los cuatros rasgos de la cultura organizacional, siendo el 
rasgo de involucramiento, cuyos aspectos esenciales se encuentran en el compromiso, sentido de 
pertenencia, empoderamiento y trabajo en equipo (Denison y Neale 2000), el de mayor 
predicción. Significativa también -pero en menor medida- es la predicción de la percepción de 
socialización sobre el rasgo cultural de misión, el que se enfoca en el conocimiento que tienen los 
miembros de una empresa sobre los objetivos y visión de ésta respecto a su futuro, lo que 
proporciona sentido y dirección (Denison y Neale 2000). 
 
2.2.3 La dimensión de comprensión y los rasgos de consistencia, adaptabilidad y misión 
De manera puntual, se observa que la dimensión de comprensión explica tres de los cuatro rasgos 
de cultura organizacional: consistencia, adaptabilidad y misión. La dimensión de comprensión se 
refiere al grado en el que un colaborador entiende plenamente las funciones y responsabilidades 
que recaen en su rol de trabajo, así como otros temas relevantes de la empresa, entre estos, la 
cultura (Taormina 1994). Tratándose del rasgo de consistencia, explica un comportamiento 
coherente y alineado a los procedimientos de la organización y su búsqueda de la eficiencia; en 
cuanto al rasgo de adaptabilidad, predice la adaptación o el cambio interno en la organización que 
es respuesta a las demandas externas que ésta recibe; finalmente, impacta en el rasgo de misión, 
que comprende el conocimiento sobre los objetivos y visión de la empresa respecto al futuro, lo 
que proporciona sentido y dirección a los colaboradores (Denison y Neale 2000).  
 
2.2.4 La dimensión de proyección a futuro y los rasgos de misión e involucramiento 
La dimensión de proyección a futuro en la percepción de socialización predice positivamente los 
rasgos de misión e involucramiento, siendo este último el de mayor impacto. La proyección a 
futuro define la claridad que tiene un colaborador respecto a su desarrollo laboral en la empresa, 
así como incluye el reconocimiento y recompensas que éste recibe (Taormina 1994). Así, en 
cuanto al rasgo de misión, explica el conocimiento que los miembros de la empresa tienen sobre 
los objetivos económicos y no económicos que proporcionan sentido y dirección (Denison y 
Neale 2000); en cuanto al involucramiento, predice el compromiso y sentido de pertenencia que 
desarrollan los colaboradores, así como su participación activa en el día a día, decisiones y gestión 
en equipo (Denison y Neale 2000). 
 
Considerando un estudio previo en el que se abordó la validez convergente entre dos medidas de 





componente afectivo del compromiso (Taormina 2004); ello podría agregar valor a los resultados 
de esta investigación, que evidencian la proyección a futuro como un fuerte predictor del rasgo 
de involucramiento de la cultura organizacional de esta empresa. Tomando en cuenta otro estudio, 
se observa que muchas organizaciones utilizan el reconocimiento para motivar y retener a sus 
colaboradores -aspecto considerado en la dimensión de proyección a futuro-, vinculando ello con 
la cultura de la organización (Taormina 2009).  
 
2.2.5 Variables de control 
Fueron analizadas seis variables de control (género, edad, estado civil, nivel de instrucción, 
ocupación y permanencia en la empresa), previo a las relaciones entre cada una de las dimensiones 
de percepción de socialización y los rasgos de la cultura organizacional. Los resultados 
determinan que solo la variable género impacta en el rasgo de involucramiento; así, las mujeres 
exhiben mayor percepción de socialización y ello explica su grado de pertenencia, compromiso y 
trabajo en equipo, aspectos que constituyen el rasgo de involucramiento (Denison y Neale 2000). 
Respecto a este resultado, un indicador  relevante a considerar en la sociedad peruana es el 
incremento en los últimos años de la participación de mujeres en el ámbito laboral (INEI 2015; 
Saavedra 1999). 
 
3. Limitaciones y recomendaciones para futuros estudios 
 
A continuación, se presentan las limitaciones y recomendaciones para futuros estudios  
identificados a partir de la presente investigación. 
 
3.1 Conceptualización de las variables estudiadas 
 
La primera limitación recae en la existencia de múltiples definiciones del concepto de cultura 
organizacional -tomando en cuenta perspectivas y diferentes modelos teóricos (Gudykunst, 
Stewart y Ting-Toomey 1985; Heifetz, Grashow y Linsky 2012; Higuita 2012; Martin 1992, 
2002; Schultz 1995)-; considerando el interés por ampliar la investigación (como puede ser en 
diferentes rubros, tamaño de organizaciones, etcétera) sobre la predicción de la cultura 
organizacional a partir del proceso de socialización que se da en la empresa, es recomendable 
continuar utilizando el modelo planteado por Denison (Denison y Neale 2000),  tomando como 






Igualmente,  el constructo de socialización ha sido estudiado bajo diferentes modelos teóricos 
(Feldman 1981; Schein 1967; Van Maanen y Schein 1977); sin embargo, dado que la definición 
propuesta por Taormina (1994) es la utilizada en esta investigación, resulta conveniente continuar 
su uso en posteriores estudios, si se busca plantear los resultados obtenidos como referencia.  
 
3.2 Enfoque cuantitativo 
 
El presente estudio tiene un enfoque cuantitativo: se optó por éste considerando que se trata de 
constructos ya estudiados previamente, que cuentan con una estructura de investigación e  
instrumentos de medición desarrollados (Denison y Neale 2000; Hernández et al 2010; Taormina 
1994); así, se buscó un acercamiento a una realidad objetiva. Una recomendación para estudios 
posteriores en los que se busque un mayor entendimiento de ambos constructos y su relación, 
podría considerar un enfoque mixto en el que se utilice observación de conducta y/o entrevistas 
semi-estructuradas en la muestra y a líderes de la empresa, de manera que se contrasten los 
resultados cuantitativos obtenidos (Hernández et al 2010).   
 
3.3 Diseño transaccional 
 
Dado que la presente investigación tiene un diseño no experimental transaccional, implica la 
evaluación de las variables en un único periodo. Considerando que el proceso de socialización 
organizacional es continuo e interactivo -entre los empleados y sus organizaciones-, y en el cual 
la percepción de socialización del empleado impacta en el proceso (Taormina 1994), resultaría 
relevante evaluar si la relación de influencia entre ambas variables se modifica o genera una 
tendencia a través del tiempo, por lo que se recomienda un estudio longitudinal que brinde mayor 
información sobre ello (Hernández et al 2010).  
 
3.4 Variables controladas 
 
El diseño no experimental transaccional admite la posibilidad de intervención de variables no 
controladas (Hernández et al 2010). Si bien se ha considerado en el análisis predictivo un grupo 
de variables sociodemográficas (género, edad, estado civil, nivel de instrucción, grupo 
ocupaciones y permanencia en la empresa), resulta conveniente contemplar variables adicionales 
en futuros estudios y replicar considerando la variable género, dado que ha mostrado impacto en 








La empresa en la que se aplicaron los cuestionarios fue seleccionada por conveniencia y, así el 
muestreo fue no probabilístico o dirigido (Hernández et al 2010). Dado que un muestreo aleatorio 
de todas las empresas del mercado laboral no necesariamente permitiría contrastar resultados, se 
recomienda un muestreo probabilístico -relevante para un estudio causal- estratificado respecto a 
los diferentes rubros y/o poblaciones, de manera que se pueda comparar los resultados, así como 
favorecer la generalización de los mismos (Hernández et al 2010).  
 
3.6 Administración de instrumentos de evaluación 
 
La aplicación de los cuestionarios fue de manera presencial y grupal, se asistió a la empresa en 
diferentes fechas con el propósito de dirigir personalmente la recolección de datos y completar la 
muestra requerida. Una recomendación para futuras investigaciones consistiría en aplicar los 
cuestionarios en una única fecha, de manera que no existan factores en el receptor y en la situación 
que influyan en la percepción de los participantes (Robbins y Judge 2009). 
 
4. Plan de mejora 
 
El plan de mejora diseñado tiene como propósito trabajar sobre aquellas herramientas y acciones 
que, al afianzar la socialización de los miembros de la empresa, impactarán en la mantención y/o 
fortalecimiento de la cultura organizacional. Si bien los resultados sobre la predicción entre ambos 
dan cuenta de una asociación y sustentan la lógica que subyace a muchas de las acciones que las 
áreas de gestión humana realizan, resulta importante identificar bien qué es lo que transmite y 
suma a la cultura de la empresa con cada actividad.  
El plan de acción toma en cuenta los resultados del análisis descriptivo y predictivo del presente 
estudio, los que indican:   
 
 Los colaboradores muestran altos niveles de percepción de socialización en general; las 
dimensiones de comprensión y soporte de compañeros son las más valoradas. 
 Los cuatro rasgos de la cultura organizacional se encuentras presentes en la organización; el 
rasgo misión es el más valorado por los colaboradores.  
 La percepción de socialización predice los cuatro rasgos de la cultura organizacional, siendo 
el más explicado el de involucramiento, seguido por el de misión. 





 La dimensión de proyección a futuro predice los rasgos de misión e involucramiento, siendo 
este último el mejor explicado.  
 
Considerando que un plan de acción tiene como meta maximizar las fortalezas de la organización 
y lograr metas/cambios a corto plazo (Denison y Neale 2000); el plan de acción desarrollado a 
partir de los resultados aborda el fortalecimiento y optimización de prácticas y acciones en las 
dimensiones de la percepción de socialización, proyección a futuro y comprensión, a fin de 




La muestra evaluada constituye parte de una empresa del rubro industrial que tiene más de medio 
siglo en el mercado peruano y que a la fecha tiene alrededor de 1.800 personas trabajando. La 
empresa, durante estos años, ha crecido orgánica e inorgánicamente, debiendo atender -dentro de 
varios temas-, la adaptación de los nuevos miembros y la transmisión de su cultura organizacional. 
 
Dentro de su misión señalan como uno de los ejes que atienden el desarrollo de sus colaboradores, 
lo que da cuenta de una preocupación por el crecimiento conjunto; esto facilita la comprensión de 
un resultado notable en la dimensión de proyección a futuro respecto a la socialización de los 
colaboradores.   
 
Considerando que la teoría identifica una relación entre los constructos de socialización y cultura 
organizacional, relación que la presente investigación avala con resultados empíricos, resulta 
importante desarrollar una estrategia que permita trabajar sobre el primer constructo e impactar 
en el segundo, afianzando la cultura organizacional que la empresa considerada alineada a su 
estrategia corporativa.  
 
4.2 Objetivo general 
 
Mantener y/o incrementar los niveles en los rasgos de involucramiento y misión de la cultura 
organizacional, a partir de actividades que afiancen la percepción de socialización, con énfasis en 








4.3 Objetivos específicos  
 
 Fortalecer y optimizar  las acciones de socialización en la empresa enfocadas en las 
dimensiones de proyección a futuro y compresión.  
 Optimizar/mantener niveles altos en los rasgos de involucramiento y misión de la cultura 
organizacional. 
 
4.4 Programas a trabajar 
 
El plan de mejora parte de la necesidad de trabajar en las dimensiones de la percepción de 
socialización de los miembros de la empresa, con el propósito de mantener/incrementar los 
niveles en los rasgos de involucramiento y misión de la cultura organizacional.  
 
A continuación, se presentan diferentes actividades agrupadas en dos programas, acordes con 







4.4.1 Programa 1 
 
Objetivo: Fortalecer y optimizar  las acciones de socialización en la empresa, enfocadas en las 
dimensiones de proyección a futuro y compresión. 
Consideraciones: Desarrollar entrenamiento cruzado entre las diferentes áreas de la empresa favorecerá 
la comprensión del trabajo que se realiza en otras áreas y la necesidad de trabajar de 
manera conjunta para crear valor para el cliente (Denison y Neale 2000); asimismo, el 
desarrollo de los colaboradores a partir de la capacitación es una fuente de ventaja 
competitiva (Denison, Neale y Musselwhite 2008). 
Actividades Dimensión de 
socialización 




resultados: Compartir con 
las áreas estratégicas de la 
empresa los resultados del 
estudio, afianzado el rol 
de la socialización en la 
cultura organizacional de  
la empresa. 





Gerente Regional  de 
Gestión Humana 




el año 2015 




Elaboración de cadena 
de la valor de la empresa 
y un modelo de negocio, 
donde se ubique y 
visualice las diferentes 
posiciones de la 
organización: 
Ello mejorará la visión 
que tienen los empleados 
de sus puestos y los 
objetivos inherentes a 
estos, permitiéndoles ver 
el impacto que tienen en la 
oferta de valor que se le 
entrega al cliente. 





Gerente Regional  de 
Gestión Humana 
Jefe de Gestión humana 
Gerentes de áreas clave 
 
Elaboración de 
la cadena de 
valor y modelo 
de negocio al 
mes de realizada 
la presentación  





del MOF y perfiles: 
Ello permitirá que los 
miembros de la 
organización conozcan sus 
responsabilidades y las 
comprendan a cabalidad. 
Comprensión Recursos humanos: 
Jefe de Gestión Humana 
1 Analista de Desarrollo 
1 Analista de 
Reclutamiento y selección 
1 Analista de 
compensaciones  
Business partners de las 
áreas 









Programa anual de re-
inducción: 
Capacitación anual para 
todos los colaboradores de 
la empresa, en el que se 
refuercen los temas de 
visión, misión, valores, 
políticas, procedimientos, 
beneficios y otros. 
Comprensión Recursos humanos: 
1 Analista de capacitación  
1 Asistente de 
capacitación 








más de 1 año en 
la empresa) 
 











manual de políticas, 
procedimientos y 
beneficios: 
Elaboración y publicación 
de un manual y/o brochure, 
por medios electrónicos 
Comprensión Recursos humanos: 
Jefe de Gestión humana 























Fuente: Elaboración propia. 
 
  




actualizado en la 
intranet 
Comunicación interna de 
oportunidades y logros: 
Comunicar  vacantes 
nuevas y concursos para 
selección interna.  
Incrementar la 
comunicación de las 
promociones internas, 
rotaciones, proyectos de 
mejora y diversos 
reconocimientos por 
logros, afianzando la 
visibilidad de las 
oportunidades de 




Jefe de Gestión humana 












al de posiciones 
publicadas 
100% de logros 
comunicados  
internamente 




Diseño de líneas de 
sucesión y desarrollo de 
sus   planes de carrera: 
Identificar las posiciones 
clave en cada área y 
diseñar sus planes de 
carrera. 
Relacionar los planes de 
carrera con el programa de 
capacitación de la empresa 




Jefe de Gestión humana 
1 Analista de desarrollo  
1 Analista de capacitación 
Business partners de las 
áreas 
Recursos informáticos: 
Sistema ERP – Módulo de 
Recursos Humanos  
100% líneas de 
sucesión 
diseñadas en 
puestos clave  
# Avances en 
planes de 
carrera/ total 
planes de carrera 
diseñados 
Tiempo de diseño 
e 
implementación:  
Diseño de líneas 
de sucesión para 
áreas clave: 2 
meses 
Desarrollo de 
planes de carrera: 
6 meses 
 
Definir y comunicar la 
línea de carrera en la 
empresa: 
Exponer visualmente los 
niveles ocupacionales que 
se pueden alcanzar, así 
como definir los requisitos 




Jefe de Gestión humana 
1 Analista de desarrollo  






línea de carrera/ 
# Colaboradores 
total 







directa y cruzada,  en temas 
técnicos y en softskills, de 
acuerdo al nivel de 
jerarquía y al área. 
Coaching grupal para 
posiciones de jefaturas. 
Coaching individual para 
posiciones a partir de 
subgerencias. 
Comprensión 
y Proyección a 
futuro 
Recursos humanos: 
Gerente de Gestión 
Humana 
Gerentes de división 
1 Analista de desarrollo 
1 Analista de capacitación 
Coach 
10 Formadores internos 
# de líderes 
capacitados/ 













indefinidos y mantener una 
política de ceses acorde 








1 Analista de 
Compensaciones 







Tiempo de diseño 
e 
implementación:  







4.4.2 Programa 2 
 
Objetivo: Optimizar/mantener niveles altos en los rasgos de involucramiento y misión de la 
cultura organizacional. 
Consideraciones:  Compartir información básica sobre el negocio, rendimiento de la empresa y 
otros, favorece el conocimiento de la visión y estrategia organizacional; 
asimismo, es imprescindible que todos los grupos ocupacionales soporten la 
dirección estratégica que toma la empresa (Denison y Neale 2000; Denison, 
Neale y Musselwhite 2008). 
 Las evaluaciones de desempeño para todos los miembros de la empresa, que 
involucren la participación de subordinado, pares y supervisor, favorecerá el 
involucramiento del colaborador con la organización; la parte más importante 
de dicho proceso recae en la fijación de metas cara a cara entre supervisor y 
subordinado (Denison y Neale 2000).  
 Un requisito para las promociones de personal debe ser la capacidad de 
desarrollar a otros: reconocer a los supervisores sobre la base de lo bien que 
desarrollan a sus equipos (Denison y Neale 2000; Denison, Neale y 
Musselwhite 2008). 








Comunicación interna:  
Dar a conocer el plan 
estratégico de la compañía, 
promoviendo la participación 




Jefe de Gestión 
humana 










en evaluación del 
personal sobre la 
visión y el plan 
estratégico de la 
empresa. 
Tiempo de diseño 
e implementación:  
2 meses 
 
Implementación de Town 
hall meetings semestrales y 
reuniones periódicas por 
áreas funcionales: 
Diseñar plenarias en las que se 
comuniquen por lo menos dos 
veces al año los indicadores 
del negocio, la proyección de 
crecimiento y las acciones que 
se implementan para ello. 
Definir reuniones bimensuales 
por áreas funcionales para 
asegurar la comunicación 

















98% de los 
colaboradores en el 
Town hall meeting 
semestral 
Participación del 
98% de los 
colaboradores en 
sus reuniones de 
área bimensuales 
Tiempo de diseño 
e implementación:  
15 días 
Programa de proyectos de 
mejora continua: 
Desarrollo de programa para 
proyectos de mejora 
identificados y presentados 
por concurso interno, que sea 





Jefe de Gestión 
humana 
1 Analista de 
desarrollo  
Business 






# Proyectos de 
mejora 
implementados/pro
-yectos de mejora 
ganados 
Tiempo de diseño 







programa de mentoring:  
Como parte del desarrollo de 
líderes, involucramiento 
activo de ellos con el 






1 Analista de 
capacitación 




mentoring, a cargo 
de al menos 1 
colaborador 
Tiempo de diseño 





Implementar un programa  
orientado al logro de  los 
objetivos estratégicos; debe 
contemplar logros por áreas e 
individuales. 
Diseñar un programa que 
asegure la intervención de 
gerentes, jefes y 
coordinadores, ello mejora el 
involucramiento y promueve 
un trabajo en equipo propio 
de este rasgo de cultura. Se 
sugiere un reconocimiento 
afín a uno de los aspectos por 
mantener/fortalecer 
(proyección a futuro), por lo 
que una subvención en 
capacitación resulta ad-hoc.  
Involucramiento Recursos 
humanos: 
Jefe de Gestión 
Humana 















Tiempo de diseño 
e implementación:  
2 meses 
 
Evaluación de desempeño: 
Re-estructurar la evaluación 
de desempeño, determinando 
metas transversales por grupos 
ocupacionales (facilita una 
rotación horizontal) y metas 
por  áreas, en función a 
indicadores de gestión. Será 
imprescindible que la fijación 
de metas involucre a 
supervisor y subordinado. 
Involucramiento Recursos 
humanos: 
Jefe de Gestión 
humana 
1 Analista de 
desarrollo  
Business 











gestión arriba del 
95% en todos los 
colaboradores 
 
Tiempo de diseño 
e implementación:  
3 meses 
 
Comunicación interna sobre 
evaluación de desempeño: 
Asegurar la comunicación 
interna del cumplimiento de 
la evaluación de desempeño, 




Jefe de Gestión 
humana 







# de niveles/grupos 
ocupacionales con 
un mínimo de 95% 
de cumplimiento 
en evaluación de 
desempeño 
# de áreas con un 




Tiempo de diseño 
e implementación:  
1 meses 
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Anexo 1. Cuestionarios aplicados a los participantes 
Lima,     de enero de 2015 
Estimado participante: 
Gracias por cooperar con este estudio. A través de este cuestionario queremos conocer la percepción general de los 
colaboradores acerca del proceso de integración y del entorno organizacional. Los investigadores del estudio se 
comprometen a utilizar la información de manera reservada: no se revelará información personal ni respuestas 
individuales, el tratamiento de los datos será de manera grupal y anónima. 
Indicaciones generales: 
Este cuestionario consta de dos secciones, las cuales deberás completar de acuerdo a las instrucciones indicadas en 
cada una de ellas. 
Cabe resaltar, que NO hay respuestas correctas o incorrectas y que todos los datos consignados a continuación son de 
carácter CONFIDENCIAL, por lo que te agradecemos responder con total sinceridad. 
¡Gracias por tu participación! 
Datos generales: 
Género: Masculino Femenino   
Edad:     
Estado civil: Casado/conviviente Divorciado     Soltero  Viudo 
Lugar de nacimiento: Departamento  Provincia  
Años de residencia en Lima (si aplica):   
Año de incorporación a la empresa:   
Nivel de instrucción: Secundaria completa  
  Técnico incompleto  
  Técnico completo  
  Universitario incompleto  
  Universitario completo  
Grupo ocupacional: Colaborador  











Le agradeceremos responder a las siguientes afirmaciones marcando con un aspa “X” en la casilla que corresponde. Su 





 Afirmaciones 1 2 3 4 5 
1 Esta empresa me ha brindado excelente capacitación para mi 
trabajo.            
2. Sé muy bien cómo hacer las cosas en esta empresa.            
3. Otros colaboradores me han ayudado en mi trabajo de diferentes 
maneras.           
4. Hay muchas posibilidades para una buena línea de carrera en esta 
empresa.           
5. La capacitación en esta empresa me ha permitido adaptarme para 
ejecutar muy bien mi trabajo. 
          
6. Comprendo completamente mis obligaciones en esta empresa.            
7. Mis compañeros de trabajo generalmente me ofrecen su ayuda o 
consejo.           
8. Estoy contento con los reconocimientos ofrecidos por esta empresa.           
9. Esta empresa ofrece capacitación para mejorar las habilidades de 
trabajo de los empleados.           
10  Las metas de esta empresa han sido bastante explícitas.           
11. La mayoría de mis compañeros de trabajo me han aceptado como 
miembro de esta empresa.           
12. Las oportunidades de crecimiento en esta empresa están 
disponibles para casi todos.           
13. Las instrucciones que me da mi jefe son valiosas para ayudarme a 
hacer mejor mi trabajo.           
14. Tengo un buen conocimiento de cómo opera esta empresa.           
15. Mis compañeros de trabajo han hecho mucho para ayudarme  a 
adaptarme a la empresa.            
16. Realmente puedo predecir mis posibilidades de promoción en esta 
empresa.           
17. El tipo de capacitación laboral que me brinda la empresa es 
altamente efectiva.           
18.  Los objetivos de la empresa son comprendidos por casi todos los 
que trabajan aquí.           
19. Mis relaciones con otros compañeros de esta empresa son muy 
buenas.           





















Por favor, responda a las preguntas a continuación marcando con una “X” el número (del 1 al 5), según el grado en que 
considera que ésta describa mejor la REALIDAD de lo que se vive en la organización. No existen calificaciones 
mejores o peores para cada afirmación, solo es una cuestión de percepciones individuales. 
 
En esta organización…….. 1 2 3 4 5 
1 La mayoría de los colaboradores están muy comprometidos con su trabajo.       
2 Las decisiones en general se toman en el nivel que dispone de la mejor 
información.  
     
3 La empresa comparte la información a todos, para que esté disponible cuando la 
necesiten. 
     
4 Los colaboradores  piensan que pueden generar un impacto positivo.      
5 La planificación empresarial es un proceso continuo que en cierto grado involucra 
a todos. 
     
6 La empresa fomenta activamente la cooperación entre todas las áreas.      
7 Las personas trabajan como parte de un equipo.      
8 Para realizar un trabajo se tiende a trabajar en equipo, en vez de ser jerárquicos.         
9 Los equipos de trabajo son nuestros componentes básicos.      
10 El trabajo se organiza de forma que cada colaborador  puede ver la relación que 
existe entre sus funciones y objetivos organizacionales. 
     
11 La autoridad delega, por lo que los colaboradores puedan actuar por su propia 
cuenta. 
     
12 Las capacidades de los colaboradores están mejorando constantemente.      
13 La empresa invierte continuamente para mejorar las destrezas de los 
colaboradores. 
     
14 Las capacidades de los colaboradores son vistas como una importante fuente de 
ventaja competitiva. 
     
15 A menudo los problemas surgen porque no tenemos las habilidades necesarias 
para realizar el trabajo. 
     
16 Los líderes y gerentes hacen lo que dicen.      
17 Existe un estilo gerencial característico y un conjunto específico de prácticas 
gerenciales. 
     
18 Existe un conjunto de valores claros y consistentes que gobiernan nuestras 
prácticas empresariales. 
     
19 Si hacemos caso omiso a nuestros valores fundamentales nos metemos en 
problemas. 
     
20 Existe un código de ética que guía nuestro comportamiento y nos indica lo que 
debemos y no debemos hacer. 
     
21 Cuando hay desacuerdos, trabajamos con ahínco para obtener soluciones de 
beneficio mutuo. 
     
22 Existe una cultura sólida.      
23 Es fácil llegar a un consenso, incluso frente a problemas difíciles.      
24 A menudo tenemos problemas para llegar a un acuerdo sobre asuntos clave.      
25 Existe un acuerdo claro sobre la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas.      
26 La metodología que seguimos en nuestro negocio es consistente y predecible.      
27 Los colaboradores que están en diferentes partes de la organización comparten 
una perspectiva común. 
     
28 Es fácil coordinar proyectos entre las diferentes partes de la organización.      
29 El trabajar con una persona que está en otra área es como trabajar con una persona 
de otra organización. 
     
30 Las metas están alineadas en todos los niveles.      
31 La forma de hacer las cosas es muy flexible y se puede cambiar fácilmente.      














33 Continuamente se adoptan métodos nuevos y mejores  para realizar el trabajo.      
34 Generalmente hay resistencia a las iniciativas que surgen para realizar cambios.      
35 Las diferentes partes de la organización generalmente cooperan entre sí para 
realizar cambios. 
     
36 Los comentarios y recomendaciones de los clientes a menudo producen cambios.      
37 Las sugerencias de los clientes influyen en nuestras decisiones.      
38 Todos los miembros comprenden a fondo los deseos y las necesidades de los 
clientes. 
     
39 Nuestras decisiones generalmente ignoran los intereses de los clientes.      
40 Alentamos el contacto directo entre nuestra gente y los clientes.      
41 Vemos nuestras fallas como una oportunidad para aprender y mejorar.      
42 Se alienta y recompensa el innovar y tomar riesgos.      
43 Muchos detalles importantes pasan desapercibidos.      
44 El aprendizaje es un objetivo importante en nuestras labores cotidianas.      
45 Nos aseguramos de que “la mano derecha sepa lo que hace la izquierda”.      
46 Existe dirección y un propósito a largo plazo.      
47 Nuestra estrategia obliga a otras organizaciones a cambiar su manera de trabajar 
en la industria. 
     
48 Existe una misión clara que le da significado y dirección a nuestro trabajo.      
49 Existe una clara estrategia para el futuro.      
50 No es clara nuestra dirección estratégica.      
51 Existe un acuerdo generalizado sobre nuestras metas.      
52 Nuestros líderes fijan metas ambiciosas, pero realistas.      
53 Nuestros líderes han comunicado oficialmente los objetivos que intentamos 
alcanzar. 
     
54 Seguimos continuamente nuestro progreso en relación a las metas que hemos 
establecido. 
     
55 Los colaboradores comprenden lo que hay que hacer para tener éxito a largo 
plazo. 
     
56 Compartimos una visión común acerca de cómo será la organización en el futuro.      
57 Nuestros líderes tienen una visión a largo plazo.      
58 Las ideas a corto plazo a menudo comprometen nuestra visión a largo plazo.      
59 Nuestra visión estimula y motiva a nuestros colaboradores.      
60 Cumplimos nuestras exigencias a corto plazo sin comprometer nuestra visión a 
largo plazo. 
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